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FORUM - GESTAO NO BRASIL: ENFOCANDO PROCESSOSE RELACIONAMENTOS - MOVIMENTOSDE
DESTERRITORIALIZACAO E RETERRITORILIZACAO NA TRANSFORMACAO DAS ORGANIZACOES
Denise de Castro Pereira - Alexandre de Padua Carrieri

RESUMO

O trabalho identifica as formas concretas e ssmbdlicas de apropriacdo do espaco em uma empresa do
setor de telecomunicagdes. a Telemig/Telemar-Minas. A disputa por espacos se liga ao sentido de
territorialidade. Na medida em que os individuos defenderiam determinado espaco que Ihes interessava,
tais disputas envolveriam um amplo leque de dimensBes como status e identidade, podendo refletir
significagdes ssimbdlicas que evidenciam relacdes de poder e dominagdo. Por meio de elementos da
andlise do discurso como instrumento metodolégico bésico para as andlises sobre doze anos de
atividades da empresa, observaram-se movimentos de desterritorializagdo e reterritorializacdo dos
atores sociais envolvidos. Esses movimentos, somados as mudangas nas significagcbes culturais,

buscariam promover duas estratégias. a primeira, provocar um desenraizamento real e simbélico dos
espacos,; a segunda, tentar fazer com que a organizagdo, por sua vez, apareca como um novo espaco de
trabalho.

PALAVRAS-CHAVE

Espacos simbdlicos, desterritorializacao, reterritorializacéo.

ABSTRACT

The work focuses the concrete and symbolic forms of appropriation of space in a company of the
telecommunications sector: Telemig/Telemar-Minas. The dispute for spaces is closely connected to the
sense of territoriality. As the individuals defend certain spaces that could interest them, these disputes
involve a wide scope of dimensions, such as status, and identity. They possibly reflect symbolic
significances in which relationships of power and dominance could be felt. Elements of the discourse
analysis (DA) were employed as methodological instruments for the analyses of twelve years of
activities of the company; the data was collected by interviews and study of countless documents -
written texts. The movements of unterritorialization and reterritorilization of the social actors' involved
were reviewed. Those movements, added to the changes in the cultural significances, aim to promote
two strategies - first, to provoke a real and symbolic uprooting of the spaces; second, to build a new
workspace in the organization.

KEYWORDS

Symbolic spaces, unterritorialization, reterritorilization.
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INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo refletir sobre o tema dos espagos simbdlicos e fisicos, representados
pelo territdrio, nas organizagbes. O estudo utiliza, empiricamente, uma pesquisa sobre as
transformacdes das significagdes culturais em uma empresa do setor de telecomunicagfes ao longo dos
anos 1990 a 2002 — trata-se da Telemig, posteriormente, Telemar-Minas. A pesguisa original
oportunizou a apreensdo das formas concretas e simbdlicas de apropriacdo e regoropriacéo dos espagos
pelos grupos e individuos naquela empresa. Busca-se, também, trazer contribuicfes para os estudos de
gestdo no Brasil, evidenciando o enfoque dos espagos simbdlicos nos relacionamentos e processos
organizacionais que advém de uma corstrugdo socio-histérica.

Para Santos (1987), 0 espaco pode ser compreendido como o conjunto de formas representativas de
relagbes, ou mesmo uma estrutura representada por relagdes sociais que se manifestariam por meio de
processos e fungdes. Nesse sentido, 0 espaco organizaciona pode ser compreendido como a instancia
onde se articulam os seguintes elementos; 0s homens, as tecnologias e a estrutura, cuja relacéo constitui
um sistema a partir das dimensdes econdmicas, sociais e culturais. Nas organizagdes, a disputa por
espacos se liga ao sentido de territorialidade, entendida agui como conjunto de acfes, comportamentos
de individuos ou grupos que tendem a afetar, influenciar ou controlar pessoas, fendmenos ou relacles,
combinando representacBes socials e praticas espaciais, construindo suas bricolagens. A territorialidade
se caracteriza como fendémeno de origem psicoldgica, constituindo dimensdes sociais e politicas, pois
se projeta como movimento que afeta as percepcdes do sujeito em relacdo a sua posiGao e aos papéis o
interior da organizagdo, considerada como territorio de agdo socia (Guattari, 1993; Raffestin, 1993;
Haesbaert, 1997). Esses autores discutem o conceito de territdrio vinculado a um processo continuo de
desterritorializagdo e reterritorializacdo. A desterritorializacdo compreende 0os mecanismos que
separam O territério das suas “raizes’ sociais e culturais (Pagés et al., 1993), enquanto a
reterritorializagdo vem a ser a criagdo de novos vincul os em substitui¢éo aos perdidos.

Nos estudos organizacionais o tema sobre 0 espaco ssimbdlico, segundo Alcadipani e Almeida (2001), ndo
aparece constantemente, todavia o tema do espago fisico, ainda que tratado, aparece como um elemento
neutro ou secundario na gestdo organizacional. Clegg, Kornberg e Dobers (2003) realgaram a auséncia do
tema “espaco” no campo administrativo do primeiro mundo. Mac-Allister (2003) registrou esSa auséncia
nos estudos brasileiros, e em uma releitura critica dos recentes trabahos agqui produzidos evidencia que o
espaco é sistemeticamente ignorado e, eventualmente, abordado por meio de conceitos correlatos, por
vezes imprecisos, inclinados a reduzi-lo a questdo de localizacdo ou ao espaco-fisico, dotado, a
principio, de sua dimensdo econdmica.

Este artigo sistematiza, numa primeira se¢éo, elementos conceituais como espaco e territorialidade. Em
seguida aborda o percurso metodolégico realizado na pesguisa de campo, para depois proceder a

andlise do movimento de desterritorializacdo e reterritorilizacdo na transformagdo organizacional em
uma empresa do setor de telecomunicactes. Nas consideracfes finais, busca sintetizar o percurso feito

pela pesquisa e destacar suas principais contribuicdes e desafios.
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O ESPACO, O TERRITORIO E OSESTUDOS ORGANIZACIONAIS

As referéncias a0 estudo do territério e dos processos de territorializagdo, desterritorializacdo e
reterritorializacdo nos remetem a campos diversificados como a geografia humana, a psicologia, a
psicandlise, a sociologia e as teorias de organizagBes. A base, no entanto, encontra-se na dimensao
humana em relacdo a construcéo no espaco social. Segundo Buttimer (1986), a articulagdo origina de
espaco socia é encontrada em Durkheim, na década de 1890, como parte de suas formulagdes a
respeito da diferenciagdo social. O territorio enche o espago com contetidos particulares, relacionados a
construgdes historicas entre pessoas, organizagdes e Estado. A territorialidade, segundo Corréa (1996),
referese a0 conjunto de préticas e suas expressdes materiais e simbdlicas que garantiriam uma
apropriacdo e uma permanéncia em um dado espago por determinados grupos socias, organizacionais. O
territério agora pode ser visto ndo somente pela perspectiva do dominio fisico, mas tambén de uma
apropriacdo que incorpora a dimensdo simbdlica e, pode- dizer, identitéria, afetiva. Em um sentido
contrério, o movimento denominado desterritorializacdo viria para esvaziar o territério (e os espagos
ocupados) de seu contelido relacional e particular, que promoveria uma identificacdo entre os individuos e
as organizacOes. Assm a desterritorializacdo pode ser vista como uma estratégia dos grupos dominantes
para conter, restringir e até excluir pessoas, isto €, como um movimento de (re)apropriacao do territdrio,
dos espacos fisicos e smbdlicos (Guattari, 1993). Pode ainda ser vista como um processo de “ deformacao”
da relacdo do individuo e de grupos com a organizacdo (Pagés et al., 1987), como um maovimento de
rompimento da historia organizacional, que, para ser compreendida, necessita de uma referénciaterritorial,
pois se atuaizaria sempre no espaco da organizagéo.

ParaHarvey (1992), a apropriagdo do espaco traduz a maneira como ele é ocupado por objetos, atividades,
individuos e grupos. No caso particular de uma organizagdo, o dominio sobre o territorio refletiria como os
grupos dominantes se apropriariam da producdo dos espagos simbdlicos e fisicos, a fim de poderem
exercer um maior grau de controle sobre os individuos. Nesse sentido, uma possivel transformacéo das
significagbes organizacionais, processada pela tentativa de substituicdo de uma visdo compartilhada,
pode ser entendida como um processo de desterritorializacdo. Também as ateracbes no controle da
propriedade, a troca de tecnologias, sistemas, processos, rotinas, papéis, préaticas, estilos de gestdo, a
subgtituicdo de dirigentes ou a mudanca de locais de trabalho podem ser vistas como processos de
desterritorializacdo, que trazem em s novos processos de reterritorializacdo nos quais ha buscas
continuas de outros significados em substituicéo dos perdidos.

As organizacOes, como territérios, possibilitam a construcdo de significagdes culturais e de identidades
atribuidas pel os grupos organizacionais como forma de controle simbélico sobre 0 espaco onde trabal ham.
O uso cotidiano dos espacos simbdlico e fisico pertencentes a cada grupo organizacional seriaum exemplo
claro das transformacdes nas significagdes culturais, da transfiguracdo das relagdes de dominacéo e de
submissao existentes em quaisquer organizagtes. Na verdade cada grupo transformaria emseu 0 espago
organizaciona pensado pela ata administragdo, por meio de bricolagens simbdlicas para 0 seu uso. No
cotidiano das organizagBes, cada grupo desenvolveria sta producdo de significados pela colagem de
diferentes discursos, caracterizando um instrumento metaférico que poderia ilustrar processos sociais
subjacentes aos varios significados simbdlicos, no caso do estudo, acoplados & nogdo de espaco
(Certeau, 1994). E interessante destacar que no discurso oficial das organizagBes existe, para dominar e
manter uma suposta unido das pessoas dentro da organizacdo e a integracdo dos grupos, uma gama de
simbolos reutilizados especificamente pelos diversos grupos, como 0 macacdo para 0 pessoa do chéo de
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fébrica, terno e gravata para os gerentes, e uma infinidade de exemplos que um estudo organizaciona
poderia evidenciar.

No uso dos espagos também estariam sendo criadas, ou recriadas, formas de se restabelecer a autoridade
ameacada pelo processo da construgdo de bricolagens. O restabelecimento do poder dos simbolos,
segundo afirma Bourdieu (1989), obriga o sujeito aromper e suspender suas representactes individuais do
mundo, retirando do sujeito o poder da criagdo simbdlica Dessa forma, o individuo aceita os usos
simbdlicos, como do espaco, incorporando-0S COMO Coisas suas, comuns a sua vida, e os traz para seu
cotidiano, por exemplo, na organizacdo, na familia e na questdo sexual. Para Certeau (1994), no entanto,
os individuos aceitariam todas ou, pelo menos, uma grande parte das referéncias simbdlicas criadas, assim
concordariam com o que lhes é impaosto e se colocariam aptos a viver em sociedade. Ao aceitarem esse
conjunto de simbolos, o0s sujeitos acabam por trazé-los para a sua individuaidade, criando bricolagens
simbdlicas. As bricolagens seriam observaveis no cotidiano das pessoas, pois é no dia-a-dia que interagem
0S grupos e se da a ocupacao dos espacos concretos e simbdlicos.

No campo dos estudos organizacionais brasileiros, Fernandes, Fonseca e Machado-da-Silva (2000),
Spink (2001), Vieira e Vieira (2002), trabalham conceitos relacionados também ao tema espacgo. Esses
autores buscam relacionar o espaco local e o globa trazendo sempre, ou quase sempre, 0 aspecto
econdmico como dimensdo mais importante, esvaziando a dimensdo social, que, segundo Mac-Allister
(2001), é indissociavel da dimensdo espacia. Nesse esvaziamento do social — e como conseguéncia do
relacional —, perdemse componentes da dimensdo simbdlica, esvazia-se o territdrio, e o espaco se
reduz, passando a ser, em esséncia, uma objetivacdo do espaco-fisico onde acontece a produgédo
econdmica

Rodrigues (1997) estuda as formas de ocupacdo do espaco e as suas implicagbes para a geréncia,
destacando a importancia do espaco simbolico no contexto organizacional. O espago simbdlico é
ambiguo e relacional, e depende do consenso social em situagdes de interacdo. Permite revelar tracos
culturais, identitérios e outros aspectos importantes no contexto das organizagdes. Segundo esta autora,
as formas simbdlicas e concretas de apropriagdo do espago nas organizagdes variam muito e sdo
resultantes de intensa negociagdo. Incorporando o pressuposto de que a disputa por espagos Sse associa
a0 sentido de territorialidade, o processo organizacional retrata como individuos e grupos se
relacionam, compartilham interesses ou competem. Na medida em que os individuos defenderiam
determinados espacos que lhes interessam, tais disputas envolveriam um amplo leque de dimensdes,
como status e identidade, podendo refletir significacbes simbélicas em que se dariam as relacdes de
poder e dominacao.

Corréa (1996) afirma que uma das perspectivas que contemplam o espaco e o territdrio das empresas,
pelo menos no ambito das grandes corporactes, seria abordar o tema da organizacdo e seu territério
produtivo, como, por exemplo, a Sadia e seu mercado de produtores de aves e suinos, ou a ltambé e seu
mercado de produtores de leite. Além disso, esse autor afirma gque se pode estudar a desterritorializacéo
como uma proposta programada e executada em nome da suposta maior eficiéncia econdmica e
maiores ganhos efetivos, por meio de questdes como: Qual seria 0 alcance territorial dessas empresas?
Quais as formas de gestdo impostas para seu territério produtivo? O que foi excluido no processo de
aumento da eficiéncia econdbmica? No caso da empresa de telecomunicagdes agqui apresentada, a
pesquisa ndo estava particularmente interessada em saber qual era 0 seu mercado produtivo, mas qual
foi 0 movimento de transformagéo organizacional da Telemig/Telemar e quais as redefinigdes espaciais
e territoriais introduzidas na organizagdo e nas préticas de gestdo que evidenciariam processos de
mediacdo entre o individuo e a organizac&o, como, por exemplo, o processo de desterritorializaco.
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Diante dessas questdes, com base em textos orais e escritos, foi possivel orientar a andlise no sentido de
captar representacBes interiorizadas pelos atores organizacionais e resgatar a trgjetéria da
transformacdo territorial ocorrida na Telemig, hoje Telemar-Minas. Sabendo-se que € na indissociavel

relacdo entre a dimensdo socia e a dimensdo espacial, bem como entre essas dimensdes e a dimensdo
temporal (Mac-Allister, 2001), que se constituem os processos de apropriacdo do espaco e do territorio,
buscou-se adotar como focos para andlise neste trabalho, os seguintes elementos: a histéria da
organizagdo — uma construcdo temporal de decisbes e acles, suas diferentes identidades; o poder

refletido em papéis e posi¢les estabelecidos na estrutura organizacional — reconstrugdes de espacos
simbdlicos; a reconstrucéo dos espacos fisicos e as novas representagdes que estes embutiam.

PERCURSO METODOLOGICO: ASNARRATIVAS E A OCUPACAO DOS ESPACOS

Na abordagem empirica dessa pesquisa, procedeuse a um estudo de caso em uma empresa do setor de
telecomunicacdes em Minas Gerais: Telemig/Telemar-Minas. Focalizou-se a historia dessa organizagdo
durante toda a década de 1990 e sua transformagdo de empresa publica em filia de uma holding
privada. Para Mumby e Clair (1997), as pesquisas sobre as histdrias organizacionais ganham cada vez
mais énfase nos estudos organizacionais. Esses autores apontam o estudo das narrativas como fontes
importantes para 0 conhecimento sobre as organizacfes. Pode-se, entdo, estudar somente as narrativas e
observar como elas percorrem os diferentes grupos e atores organizacionais.

A adocdo da andlise do discurso (AD) possibilitou examinar como as significagdes constituintes dos
valores, das identidades, sdo articuladas no discurso de quem tem poder de decisfo e repassadas para a
organizacd como um todo. Os discursos desempenham um papel ativo na passagem do subjetivo (as
significagbes dadas pelos atores organizacionais aos NOVOS Processos e praticas gerenciais e a nova
identidade da organizacdo) para o objetivo (a linguagem escrita e falada) (Faria e Linhares, 1998). Por
esse motivo, neste trabalho, a AD foi considerada uma ferramenta de investigagéo e busca de compreensdo
das significages culturais, espaciais e identitarias na organizacéo.

Deve-se ainda ressaltar que as narrativas agui analisadas foram produzidas na medida em que a
pesquisa procurou resgatar um processo historico que remonta ao comego da década de 1990, com base
em informag0es coletadas a posteriori, em 2000 a 2002. As informagdes foram obtidas por meio de
aproximadamente 100 entrevistas em profundidade com funcionarios, gerentes e representantes da alta
administragdo. Para a melhor compreensdo dessa histéria, analisaram se documentos, especificamente
os Relatérios Anuais e jornais da empresa (DDdicas e Jornal Telemar) e do sindicato (O Bode Berra e
O Bodim), produzidos no periodo em estudo.

As narrativas evidenciadas pelos entrevistados e em documentos revelaram a articulacdo entre as
transformagdes da organizacdo e a ocupacdo e desocupagéo dos espacos, ou melhor, os movimentos de
desterritorializacdo e reterritorializagdo. Coube aos pesguisadores buscar identificar as préticas
descritas nos discursos organizacionais, pois erapor meio delas que ocorria a configuracéo das velhas e
novas identidades, dos desegjos, das explicacoes, das justificativas e racionalizacdes existentes na
formacd@o organizacional em que os individuos estavam inseridos. Para isso, redizouse a sdecéo
tematica, a construcéo e desconstrucdo de personagens, o que era explicito e implicito, e o que era

© RAE eletronica-v. 4, n. 1, Art. 13, jan./jun. 2005 www.rae.com.br/eletronica



FORUM - GESTAO NO BRASIL: ENFOCANDO PROCESSOSE RELACIONAMENTOS - MOVIMENTOSDE
DESTERRITORIALIZACAO E RETERRITORILIZACAO NA TRANSFORMACAO DAS ORGANIZACOES
Denise de Castro Pereira - Alexandre de Padua Carrieri

silenciado nos fragmentos discursivos dos atores organizacionais e dos documentos. Podendo- se, entéo,
tracar alguns percursos semanticos (Faria, 2001) sobre os espagos simbdlicos evidenciados na andlise
deste trabalho, mais precisamente nas trés fases em que a andlise foi construida: o percurso semantico
sobre o comego da desterritorializagdo; o percurso do aprofundando da desterritorializago paraefetivar
a privatizacdo da empresa; e 0 percurso semantico de uma reterritorializacdo que estaria sendo
elaborada pela ataadministracdo da empresa para reconstrur um “novo” espaco organizacional.

PREPARANDO O TERRENO: O COMECO DA DESTERRITORIALIZACAO

Ao se andlisar os fragmentos discursivos coletados, pode se observar um conjunto de mudancgas que
impulsionaram a transformacéo das $gnificagbes das identidades e significagbes da Telemig, na
perspectiva de controlar e homogeneizar as visdes de mundo na organizacdo. Ocorreu um movimento
de transformacdo gque comecou muito lentamente e, em seu cerne, preparava a empresa para uma
abertura do setor e sua possivel privatizagdo. Quando essas perspectivas se tornaram realidade, as
mudangas aconteceram mais rapidamente, visando, sobretudo, a aprofundar as novas visdes gerenciais
implementadas desde o0 comeco dos anos 1990.

A diretoria buscaria implementar o que foi denominado por ela “modernizagtes em toda a empresa’,
segja no plano concreto — operacional —, seja, principalmente, no plano abstrato — cultural e simbdlico.
No plano concreto, a diretoria implantou os programas de qualidade e reengenharia, considerados por
muitos empregados como 0s precursores da transformacdo da identidade da organizagéo, ou sgja, de
empresa centrada em si mesma e o uso da tecnologia, passou a empresa aberta, ofertando servicos de
telecomuni cagoes.

A prépria empresa, a Telemig, nos discursos da ata administragdo, era vista como uma firma de
engenharia na qual predominava a visdo tecnicista, nunca ressaltando estar voltada para a satisfagdo do
cliente. Deve-se destacar que aos poucos comega a se delinear uma mudanca simbdlica importante. A
organizagdo, que até entdo tinha como alicerce de seu conhecimento a engenharia, tendo os
engenheiros, como grupo, um determinado poder, volta-se agora para o que se define como cliente,
objeto de estudo da gestdo. A organizacdo deweria deixar de ser uma empresa de engenharia, e,
portanto, os engenheiros deveriam deixar de ser “donos’ de um conhecimento acumulado pela histéria
da empresa, oportunizando aos administradores um novo alinhamento com as estruturas de decisdo da
organizagéo.

Outro aspecto importante e também uma das manifestacbes do comego da desterritorializacdo,
aprofundada pela diretoria, foi 0 desdocamento do foco de usuario para cliente. Para a dta
administracdo, havia a intencdo de abrir a empresa para o mercado, personificado pelos clientes.
Buscou se fazer com que empresa, pelo menos a alta administracdo, saisse de seu territorio e fosse criar
novos vinculos com o0 mundo real, competitivo e privado. A proposicdo inicial era a da implementacao
de edtratégias que modernizassem a empresa, principal mente pel 0s processos gerenciais de atendimento
ao cliente, justificados como necessarios, em fungdo das alteragdes no mundo externo a organizacéo. A
modernizacdo traz sua nova identidade: “prestadora de servicos”.
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Uma das bases de sustentacdo das acOes dessa diretoria era o corpo gerencial, mais precisamente o
Conselho de Gerentes de Departamento — Conger. Ao Conger se atribuia o poder de responsabilizar-se
pelas decisdes a partir das quais 0s processos seriam mapeados e redesenhados, podendo levar a
transformacdo e até ao desaparecimento de departamentos, divisdes e se¢les, enfim, de cargos

ocupados pelos gerentes. E interessante destacar que o Conger promovia uma demarcagéo territorial

(Fischer, 1994). As pessoas que pertenciam ao conselho eram as pessoas “proximas’ da diretoria,

aliadas da ata administragdo. Demarcava-se, com a participacao no conselho, o territério de agdo dos
individuos na organizagdo, que servia, metaforicamente, de “camada impermeabilizante”, pois isolava
a organizacdo das mas diretorias e, muitas vezes, como se viu, podia até mesmo tomar decisdes como
se fosse a prépria ata administracdo. Além disso, para alguns participantes, ninguém € mais importante
gue o Conger, evocando-se um forte espirito de corporativismo.

UTILIZANDO-SE DO TERRENO ARADO: APROFUNDAR A DESTERRITORIALIZACAO
PARA PRIVATIZAR

Por parte da nova diretoria que assumiu a Telemig, foram elaboradas e colocadas em prética vérias
estratégias, tanto no plano concreto como no plano das significacGes simbdlicas da organizagdo. Se nos
fragmentos discursivos da diretoria passada, observados no topico anterior, pode-se evidenciar a
proposta de formag&o de uma nova visdo gerencial com valores voltados para a satisfagdo dos clientes,
do mercado, para o aumento da rentabilidade da empresa e para a nova identidade de prestadora de
servicos, com aintencdo de se implementar uma determinada visdo de mundo por toda a Telemig, para
essa nova diretoria — presidente e membros — 0 momento era de usar desse “terreno arado” e buscar
aprofundar e ingtitucionalizar aa mudancas de valores; contudo, era preciso fazer gjustes, como reforcar
alguns aspectos considerados importantes e modificar outros, para definitivamente transformar a
Telemig em uma empresa de hegdcios de tel ecomuni cacdes.

Nessa segunda fase, pode se ver mais claramente que a centralizacdo espacial comeca a acontecer. As
decisbes sdo temporariamente centralizadas em Belo Horizonte, sede da matriz. Muitas pessoas sao
trazidas do interior paratrabalhar e morar na capital mineira. Ocupantse em minar 0s centros de poder
das regionais — funcionando como centros de poder externo & matriz, com fortes territorios de
influéncia sobre determinadas regides mineiras — e dos gerentes, do Conger, que servia de camada
impermeabilizante das agOes das diretorias. Ainda nessa fase, pode-se ver, mais claramente, a arena
simbdlica (Rodrigues e Collinson, 1995) em que se transformou a Telemig. De um lado, um ndimero
significativo dos atores organizacionais aos poucos parece perder suas proprias significagbes culturais,
para cada vez mais incorporar as da alta administracgo. Os temas e personagens referidos revelam essa
perda, pois estdo em sua maioria nos discursos da diretoria. Do outro lado, ha pessoas nesses grupos
que buscam resistir e manter ainda determinada visio da empresa, de sua histria enquanto Telemig. E
nessa fase que o movimento de desterritorializacdo se aprofunda; a empresa sofre mudancas,
principalmente no interior mineiro, onde os feudos, poderes paraelos, foram esvaziados e seu pessoal
mais importante, trazido para perto da administracdo central. E interessante destacar o papel de
mediacdo que a diretoria desempenha, promovendo funcionarios de nivel técnico a gerentes, e vice-
Versa; muitos gerentes poderosos voltaram a ser técnicos. Buscou-se esvaziar 0s espagos conguistados
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por anos de histéria, de relacionamentos interpessoais de longos anos de Telemig, preparando-se a
mudanca de organizagdo publica para empresa privada.

Um dos principais enfoques dados nesse processo de desterritorializagdo foi acabar, ou a0 menos
minimizar, as velhas estruturas de poder que ndo permitiam a institucionalizagdo da visdo de nova
diretoria. Ao executarem 0 que, internamente, denominouse reestruturacdo, propunha-se uma
centralizagdo do poder em Belo Horizonte e a extingdo das mini-Telemigs, ou vice-reinos, ou ainda
feudos que eram ocupados pelos gerentes nas &reas do interior, como se retrata nos depoimentos a
seguir:

[...] era preciso estar mexendo fortemente no interior, nos antigos distritos que eram mini
Telemigs...que eram Telemigs... eles usam exatamente a questdo dos feudos do interior.
(diretor 1)

Segundo é que existe |a 0 que eu chamava de os vicereis, tinha Telemig agui e tinha as
regides|...], eram sete,... eram sete, que aformagdo assim, o gerente eraresponsavel por tudo
(...) era quase que sete empresas. E entéo, 0 que que aconteceu? Criava agquelas ligacdes, e
presidentes que eram da casa tinham mais simpatia por um por outro e tal. (diretor 3)

Antes a empresa era estruturada em regides de operacdo, ou sga, reinados, o gerente de
regido, ele era vitalicio, ele sabia da vida de cada funcionério e punha, ele mandava, ele
mandava mesmo, tinha o poder muito forte, as vezes maior que o prefeito em determinados
lugares, ninguém mexia, eram intocaveis os gerentes de regido. (diretor 4)

Quando se mexeu nas regifes de operacdo, imagina 0 vespeiro que era aquilo... entendeu?
Mas um vespeiro, o negécio foi forte mesmo, e brigas, de négo ir ao ministro tentar tirar o
presidente e... quebrou a cara. (ex-assessor da diretoria)

Distritos, mini-Telemigs, miniaturas da Telemig e seus diretores locais. Vice-reis e seus vice-reinos,
governadores de um estado ou provincia de um reino. Feudos, propriedade territorial de um senhor
feudal que devia prestar obediénciaa um rei. Outra imagem adotada em depoimentos foi a do vespeiro.
Vespeiro, moradia de vespas, de insetos que possuem uma rainha e vivem em colbnias, também
possuem intrinsecas ligacOes para poderem sobreviver, tém ferrdo, portanto picam, e sua picada pode
doer muito. Esses sdo alguns dos vocabul os metaf éricos usados para caracterizar a estrutura da Telemig
guanto ao poder, as decisdes e o envolvimento com 0s poderes locaigregionais. O uso das
denominacBes feudos e vice-reinos traz, implicitamente, a visdo de antiglidade, de algo ndo moderno e
ndo condizente com a fim do século XX. Para que essa nova diretoria implementasse as mudancas
desgjadas, ndo poderiam existir miniaturas da Telemig. O poder deveria estar centralizado e nédo
dividido, de maneira semelhante ao fortalecimento dos reinos e o fim dos feudos. Era preciso tornar a
empresa mais e mais rentével para quem quer que fosse compré la
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Em decorréncia disso, uma outra estratégia foi acabar com o Conselho de Gerentes — o Conger. Para
essa diretoria, 0 Conger era visto como um obstaculo que “se interpunha entre a presidéncia e a
diretoria e aempresa’ (exassessor da diretoria).

Considerava-se que, para a nova diretoria agir e executar o que era elaborado pelo Ministério de
Comunicacdo, ndo poderia haver a barreira que se interpunha entre guem mandava e a empresa. O
discurso organizado foi de que o Conger impossibilitava a empresa de fazer uma gestdo totalmente
voltada para a satisfacdo dos clientes; o conselho ndo deixava que a empresa servisse ao cliente, pois se
apresentava como uma instituicdo encerrada no territério da nova diretoria, e nada melhor para
provocar uma ruptura do que destruir essa ingtituicdo. Desfazendo-se do Conger se poderia tentar
institucionalizar nova cultura integradora, novos conhecimentos e novos papéis a desempenhar, e em
troca adquirir lealdade, integracdo e identificagdo. Para minar a existéncia de possiveis resisténcias,
organizouse um discurso no qual se igualavam os gerentes que réo desgjavam tais mudancas aos
generais.

Segundo alguns gerentes, rompeuse com a estrutura de feudos que formava a Telemig e centralizou-se
0 poder em Belo Horizonte, para poder preparar a empresa para a privatizagdo. O “fim” dos feudos e a
centralizacdo do poder na diretoria trazem a desativacdo das estruturas hierarquicas que sustentavam
esses feudos, os funciondrios eram chamados a trabalhar em Belo Horizonte, separava-se o individuo
de sua histéria, desenraizavam-se as pessoas de seus lugares, de suas cidades, tentando-se substituir
suas referéncias originais por outras, conforme 0s novos interesses da empresa. Observou-se, entéo, o
forte processo de desterritorializac&o dos individuos e do proprio espago produtivo da Telemig.

A nova diretoria decide, para tentar desmistificar de uma vez a érea técnica, area em que os gerentes de
departamento construiram suas histérias, seus poderes, seus conhecimentos, ndo promover mais
reuni8es desses gerentes, ndo os consultar mais, e, como jafoi dito, nomeia outros gerentes para ocupar
os departamentos vinculados as novas areas de negécios. Esse é, segundo os gerentes, mais um
paradigma rompido com a reestruturacdo, ou sgja, 0 velho tema da empresa voltada ainda para a
engenharia. A reestruturagdo € vista como um processo que se redliza para, finalmente, mudar esse
poder baseado no saber técnico. Na nova estrutura, as areas de negdcios criadas é que determinariam o
gue é mais importante, apontando que o conhecimento principal sera aguele relacionado diretamente ao
mercado — servicos, vendas, marketing, custos — futuro, tnico foco de uma Telemig privatizada.

Para marcar essa transformacao, muda-se também o logotipo da empresa. Um simbolo de sua propria
imagem/identidade. A Telemig passou a ter um logotipo composto por elementos mais simples, de facil

memorizacdo, provocando a impressdo de algo mais leve e moderno. A diretoria queria que esse
logotipo fosse assmilado como a nova identidade visual da empresa, mas também que essa imagem

fosse associada com a prépria diretoria.

COLHENDO OSPRODUTOS: A FILIAL E A RETERRITORIALIZACAO?

Nessa fase, observa-se uma grande centralizacdo; afinal 16 empresas de telefonia configuramse como
Telemar, com matriz no Rio de Janeiro. A empresa espalha-se por grande parte do territério nacional,
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cada ex-empresa publica se transforma em produtora de determinado produto, méo-de-obra,
conhecimento. Reduzem-se a verdadeiras filiais.

Por ser filiad de uma empresa privada, onde 0 que realmente interessa sdo 0s ganhos dos acionistas,
observa-se uma constante mudanga nos espagos fisicos e simbdlicos. Poderia demitir e contratar como
muitas, com maior facilidade o que levou a rupturas na identificagdo entre empresa e funcionarios.
Podem-se realocar pessoas para varios lugares, em todo o Brasil; caso ndo quisessem aceitar, seriam
demitidas. O movimento de desterritorializacdo, de separagdo das pessoas de suas raizes sociais e
culturais, deveria ser continuado para se garantirem dividendos aos acionistas. A unido de dezesseis em
uma sO empresa opera uma grande centralizacdo das decisdes e uma forte homogeneizacao,
padronizagdo funcional, no sentido de todas as dezesseis possuirem a mesma cara, 0 mesmo logotipo, 0
mesmo uniforme, e de falarem a mesma linguagem técnica. Particularmente a agora filial Telemar-
Minas, além dessa padronizacdo, pode ver seu espaco fisico sendo continuadamente diminuido,
enxugado, extinguindo-se alguns setores, criando-se outros, alocando-se e realocando-se pessoas em
um espaco fisico redesenhado, cada vez menor, onde todos se vigiam, onde até mesmo o gerente é
controlado pelos seus funcionérios.

Paraa Telemig, agora Telemar-Minas, a mudanca de home se configurou uma perda de identidade, um
movimento de desterritorializacdo de todos os seus funciondrios, inclusive de seus empregados
aposentados, que viram na mudanca de nome uma perda de grande parte de sua vida. A mudanca da
marca Telemig foi organizada como um verdadeiro ritual de passagem, com depoimentos do pessoal da
empresa envolvido diretamente com a mudanca e de pessoas que assistiram ao pronunciamento do
presidente da holding. As mudangas comegavam a ocorrer cada vez em maior nimero, mais rapida e
agressivamente. A diretoria da Telemar-Minas ampliava a arena do confronto simbélico que acontecia
na empresa, para a ocupagao dos espagos. Essas mudangas, concretas e visua mente palpaveis, tinham a
finalidade de mostrar que a empresa mudaria muito, a realidade agora era outra. Para um diretor
regional (outrora presidente) da ex-Telemig, o tempo de casa médio das pessoas era ainda alto, mais ou
menos quinze anos, € somente por um “choque” é que muitas delas iriam perceber que as coisas
estavam mudando.

Um exemplo da nova arena ou desse choque simbdlico foi a mudanga que atingiu 0 espago de
instalacdo da antiga sede, agora transformada em regional. No caso, 0 majestoso prédio, onde alguns
andares foram alugados para terceiros, teve seus espacos internamente reestruturados. Surgiram portas
de blindex e cartBes magnéticos para abri-las; dém disso, 0s espacos internos perderam divisorias para
gue todos vissem e controlassem a todos, para que inclusive as pessoas gque viessem de fora pudessem
também ver quem estava trabalhando ou ndo. A mudanca de ocupacédo do espaco no prédio principal
foi muito intensa, refletindo a reducdo do tamanho e da complexidade organizacional no subsistema
regional. Mudaramse andares inteiros. Refazendo-se o espaco de ocupacdo da empresa, diminuindo-o,
na realidade a diretoria mostrava que a empresa estava encolhendo de fato e ndo somente mudando,
como fora mencionado em fragmentos discursivos anteriores. Era uma efetiva desterritorializacdo das
pessoas da empresa.

As formas concretas e simbdlicas de apropriagdo do espaco variariam e resultariam de intensas disputas
e negociagdes, reconstruindo e reproduzindo sentidos de territorialidades, podendo refletir renovadas
significagBes simbdlicas atinentes as relagdes de poder e dominagdo. Desse modo, a mudanca espacial
realizada pela ata administragdo da empresa tinha o sentido de proporcionar a desterritorializag&o.
Quando foram internamente mudados setores funcionais; quando se alugou o espaco do prédio para
outras empresas, quando se reduziu a quantidade de andares ocupados pela Telemar-Minas,
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demonstrando o perfil de uma empresa enxuta, ndo somente da filial mas da prépriaholding, tanto para
0s empregados como para a sociedade, produziramse novas significagdes culturais. A
desterritorializac8o, somada a mudanca de nome e de logotipo, buscaria promover duas estratégias. a
primeira, provocar um desenraizamerto real e simbdlico dos espagos que lembrariam a outrora Telemig
— 0 prédio-sede, aimagem da empresa e seu nome; a segunda, tentar fazer com que a nova organizagdo
fosse capaz de promover a reterritorializagdo; portanto, que aparecesse coOmo um novo “espaco
particular da experiéncia humana’, um “lugar privilegiado de enraizamento” (Chanlat, 1992, p. 30-31),
onde novas significacOes para as carreiras e conquistas pessoais dos atores poderiam ser construidas
(Rodrigues, 1997).

Aos poucos, com o fortalecimento da matriz da Telemar, a ex- Telemig transforma-se em filial ocupada,
principalmente, com os servigos de manutencéo e vendas. Hoje a maioria dos andares do prédio, antes
sede da empresa, estd quase toda alugada, restando alguns andares (de trés a quatro) ainda para a
Telemar. Além disso, os outros prédios de que a empresa dispunha estariam sendo alugados. Segundo
alguns empregados, “a Telemar € uma grande imobiliaria se 0 negécio de telefonia ndo der certo, os
acionistas podem viver de alugud dos inimeros iméveis que sdo da empresa’ (técnico 66).

E interessante pensar, no conjunto organizacional, quantos prédios foram construidos para estender seu
poder sobre novos territorios, no sentido de que havia a necessidade tecnolégica de construir prédios
paraestender toda a malha telefénica. Todavia, as transformagdes continuavam. Em 2002,

Cairam todas as grandes divisdrias, agora somente meia divisdria. Aumentando o controle,
pois todos se vigiam, até eu mesmo vigio o meu gerente (técnico 70)

Aumentou o barulho. Aumentou demais o barulho.(técnico 83)

E interessante, 0 espaco esta sendo usado diferente. Veja, onde antes trabalhavam oito, hoje
estd com quarenta pessoas, todas em baias. Sao pessoas que ndo se conhecem, que hoje estdo
aqui, amanha la. Eu mesmo perdi quase todos meus colegas. Eles sairam ou foram para as
prestadoras de servigos contratadas. (técnico 36)

Sabe, existe um trem diferente. E assim, olha, eles desativam certo setor, demitem muitos. Os
gue restaram s80 juntados com outros, em lugares que antes traba havam oito e hoje cabe uns

trinta. Eles tém feito isso, muda o setor de prédio, de andar. Reduzem as pessoas, juntam com
outras. Eu ndo conhego mais quem trabalha comigo (técnico 92)

Observa-se que ha vérios movimentos de ocupacdo e desocupagdo dos espagos simbdlicos ainda sendo
configurados na Telemar-Minas. Segundo os fragmentos discursivos acima se pode evidenciar que os
espacos fisicos reais da empresa estdo diminuindo;, contudo, se aumenta a lotagdo dos espacos
restantes;, onde antes caberiam algumas pessoas hoje, devido as novas estruturas para escritérios,

podem ser colocadas de trintaa quarenta pessoas em um mesmo espaco. Segundo Fischer (1994) os
espacos organizacionais sdo, freqlientemente, pensados no sentido da monaofuncionalidade, de uma s6
funcdo em um sO lugar. Além disso, revelam sempre a estrutura de vigilancia, de controle da empresa.
Na Telemar-Minas, todos estéo se vigiando, inclusive vigiando seu préprio gerente. Afinal, com trinta a
guarenta pessoas trabalhando juntas, com meias divisdrias separando-as, ver e escutar 0s outros é uma
constante. Ainda para esse autor, esse tipo de organizacgo do espaco € grande fonte de estresse; 0 que
foi idealizado para aumento de controle e de produtividade é antes de tudo fonte de possiveis doengas,
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pois a0 individuo nega-se um espaco de recolhimento. Ele, o individuo, suas acdes e falas sdo da
coletividade, da empresa.

Outro movimento que se pode retirar dos fragmertos discursivos acima mostrados é a redugdo da mao-
de-obra. Muda-se determinado departamento de lugar, até mesmo de prédio, demitem se funcionarios e
terceirizam se servicos, transferidos para outros prédios, outra cidade onde se localiza a nova matriz,
outros espagos com Varias outras pessoas. Esse movimento talvez sgja, para os funcionarios efetivos da
empresa, o pior, pois, como alguns deles disseram, ndo se conhecem mais as pessoas que estéo juntas.
A identidade grupal, que fazia as pessoas se reconhecerem trabalhando todas para a mesma empresa,
aos poucos desaparece. O espaco de enraizamento de uma identidade grupal esta cada vez menor na
Telemar-Minas. N&o se constroem lagos de identificagdo com os colegas ou com seu espaco de
trabalho. A qualquer momento o departamento pode ser extinto e o trabalhador ser demitido ou, se
ainda for importante para a empresa, ser terceirizado. A empresa como um lugar especial, um territério
de identificacdo, desaparece. A empresa aos poucos busca submeter os individuos a uma |6gica abstrata
de lucro e expansdo, ndo mais de relacionamentos e da construcao de suas raizes sociais.

A guisa de sintese, pode se resgatar a trajetéria historica da organizacdo para se compreenderem as
transformagtes dos espacos simbdlicos. Quando a Telemig se tornou parte da Telebras, em 1973, ela
incorporou outras 100 companhias no estado de Minas Gerais. Seu primeiro plano estratégico envolveu
a extensdo dos servigos ao interior do estado, integrando inicialmente mais de duzentas cidades sem

conexdes telefonicas e as companhias adquiridas em uma Unica holding. A identidade da Telemig foi

construida em torno da missdo de fornecer servigos de telecomunicagdes para todas as partes do estado,
até mesmo as mais remotas. Durante o periodo de 1990 até 1995, quando teve inicio 0 processo de
desterritorializag8o aqui estudado, doservaram-se inlmeras mudangas significativas que contribuiram

para a modificagdo da identidade da empresa no sentido da provisao de servigos, isto € na mudanca de
uma empresa de engenharia para uma companhia de servigos. Na fase denominada pré-privatizago,
gue vai de julho de 1995 até julho de 1998, assume uma nova diretoria indicada pel os governos federal

e estadual. Essa nova diretoria busca implementar e aprofundar algumas transformagdes para tornar a
Telemig mais rentavel e, portanto, mais interessante para possiveis novos proprietérios. Usase a
metéfora do “terreno arado” (colhida na entrevista com um diretor) e buscase aprofundar e
institucionalizar as mudangas, isto &, definitivamente transformar a Telemig em uma empresa de

negacios de telecomunicacdes. Por fim, quando em junho de 1998 ocorreu a privatizagdo, a companhia
teve que aprender novas formas de relacionar-se no mercado e com seus funcionarios; o foco no cliente
ficou mais intenso mesmo antes de privatizacdo. Apos julho de 1998, a Telemig transformava-se em
Telemar. Aos poucos se pode ver gue a organizagdo ganhou espaco de agcdo como pertencente a uma
empresa chamada Telemar, mas perdeu seu espaco de poder decidir sobre seu territorio, onde foi

construida: Minas Gerais. Seus espagos fisicos e smbdlicos podem ser vistos ndo mais como territérios
autbnomos (ou sdo territérios perdidos!), pois ainda ndo demonstram conseguir promover a
identificagcdo entre as pessoas e a organi zacao.

Deve-se ressaltar que, como elaborado por Santos (1987, 1996), a apropriagdo do espaco implica uma
nova légica em que o contelido simbdlico, onde se inclui o espaco fisico, é dado por quem imp6s ou
propés a mudanca na organizacdo. Desse modo, os estudos sobre espacos deveriam possibilitar
evidenciar as participagdes territoriais tradicionais que se defrontam com novas | 6gicas de ocupagdo, de
gestdo, por sua vez sustentadas por modelos considerados “modernos’, trazendo novas e velhas
subjetivactes a visdo de mundo e a visdo organizacional dominada.

© RAE eletronica-v. 4, n. 1, Art. 13, jan./jun. 2005 www.rae.com.br/eletronica



FORUM - GESTAO NO BRASIL: ENFOCANDO PROCESSOSE RELACIONAMENTOS - MOVIMENTOSDE
DESTERRITORIALIZACAO E RETERRITORILIZACAO NA TRANSFORMACAO DAS ORGANIZACOES
Denise de Castro Pereira - Alexandre de Padua Carrieri

A concentracdo vertical e horizontal de um territério, de uma organizacdo, pode ser vista como uma
forma micro de globalizacdo, isto € as empresas acabam concentrando-se em determinados espacos
produtivos, geogréficos, especiaizando a producéo e concentrando as decisdes em um lugar so (Benko,
1996). No caso da Telemar-Minas, a primeira fase, do comego dos anos 1990, comegou a mudar a
identidade da empresa. Ela deveria abrir-se para 0 mundo externo, atender aos clientes, evidenciando
gue o0 gue se denomina mercado de consumidores estava ganhando cada vez mais supremacia frente ao
publico, ao socia e, como apontam Degagné e Goh (1995), enfatizando que a privatizacdo de uma
empresa estatal €, antes de tudo, uma mudanga ética. Quando a empresa € entregue ao setor privado,
servir a sociedade, como comunidade de usuarios publicos, deixa de ser um de seus objetivos centrais,
passando a conquista do mercado e o lucro dos acionistas a se constituirem o0s seus novos objetivos.

CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo procurou locadizar convergéncias, tangéncias e complementaridades com a gestdo e a
ocupagdo simbdlica do espago e do territério. De certo modo, ao tema do espaco simbdlico, da
territoriadlidade e da desterritorializacdo se aproximaram conceitos como organizagdes, praticas,
identid ade, significacfes culturais e, principalmente, relacdes de poder. Do mesmo modo, vale lembrar
gue os espacos simbdlicos, como o territério, sdo ambiguos e relacionais, permitindo em seu estudo
revelar tragos culturais e outros aspectos importantes no contexto das organizacGes. Para a geréncia €
importante compreender e administrar adequadamente as transformagfes na organizagdo, pois a
existéncia de diferentes tipos de territorios afeta as interagdes humanas.

O territério pode ser estudado como a representacdo do espaco organizacional, social, marcado pela
histéria dos atores sociais em relagdo a organizagcdo. Nele estariam enraizados os processos de
identificagdo, de inscricdo da histéria pessoal na organizacdo, e ele funcionaria como sistema de
referéncia A compreensdo da organizagdo como espaco de ocupacdo simbdlica supde uma abordagem
territorial que requer 0 mapeamento das estruturas e dos fluxos de atividades de producdo, informacéo
e, sobretudo, relacionamentos.

O conceito de territorialidade se apresenta como um significativo recurso tedrico para uma andise
organizacional por que permite a compreensdo das articulagdes entre os diversos atores. Ao se estudar a
territorialidade podem+se contemplar as diversas representaces construidas nos conflitos e nas aliancas
entre grupos e individuos, na aceitagdo e nas traducdes dos discursos dominantes. A identificacgo das
dindmicas de desterritorializagdo e reterritorializacdo pode incrementar a compreensdo das complexas
relagdes de poder que estruturariam & praticas e 0s processos produtivos. A importancia de uma
perspectiva critica desses temas se torna mais evidente em situacbes de transicdo porque suas
manifestacBes emergem carregadas de contelidos novos, percebidos pelos individuos envolvidos nos
processos de mudancas organizacionais como forma de perda simbdlica.

O estudo da ocupacdo dos espacos simbdlicos e fisicos — até entdo bastante relegado nos estudos

organizacionais brasileiros — pode trazer contribui¢bes para os estudos de gestdo, evidenciando G
relacionamentos e processos organizacionais que advém de uma construcdo sdcio-histérica. Ao se
trabalharem os impactos da desterritorializagdo e reterritorializagdo dos espagos podem-se aferir
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possiveis consequiéncias para os individuos e, efetivamente, para o desempenho organizacional, no
sentido de esvaziar 0s espagos corporativos de seu contetido relacional e particular, que promoveriam uma
identificagdo entre os individuos e as organizactes. No caso brasileiro, esse tema se reveste de grande
importancia, pois permite uma releitura das estratégias organizacionais, possbilitando evidenciar
diversas experiéncias por meio das quais se desvelam processos de mudancgas nas formulagdes das
politicas organizacionais e tecnologias gerenciais, muitas vezes importadas, mas que se concretizam
por meio de bricolagens em ambientes marcados pela diversidade cultural brasileira.
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